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análises: um aborda o tema Turismo, Hotelaria e Hospitalidade através da análise 
crítica e reflexi va sobre o surgimento dos cursos de Hotelaria e o uso da denominação 
Hotelaria ou Hospitalidade no Brasil; o outro, traça a trajetória do planejamento 
estatal, em especial no Nordeste, e seus reflexos no planejamento do turismo. Já os 
demais, retratam cinco estudos de caso(s), sendo três referentes a um único caso e 
dois a múltiplos casos: 
um hotel de médio porte de Recife, pertencente a uma cadeia internacional, 
abordando a gestão de recursos humanos sob a ótica do marketing interno; 
uma empresa aérea recente de baixo custo - Gol-, analisando suas estratégias e 
sua política de preços no mercado de aviação no Brasil; 
uma aliança estratégica institucional entre o Sistema de Informação Geográfica 
de Zulia (SIGTUR-Zulia) e a Conta Satélite de Turismo da Venezuela, analisando 
os recursos humanos, físicos e econômicos para sua viabilidade; 
duas agências de turismo -StellaBarros e CVC -, tratando da satisfação do cliente 
em relação à oferta de serviços; 
três "clusters" turísticos - Sul da Austrália, Costa Rica e Nordeste Brasileiro-, 
abordados como formas de configuração do turismo no ambiente globalizado. 
Este conjunto de trabalhos confirma a significativa produção de estudos de 
caso centrados em diferentes empresas turísticas, em situação e em regiões, que, tanto 
pela temáticas tratadas quanto pelo desenvolvimento das suas abordagens, trazem 
importantes contribuições ao estudo do Turismo. A isto somam-se os outros dois 
artigos que se utilizam de outras estratégias de pesquisa, igualmente bem conduzidas. 
Além dos artigos, este fascículo apresenta cinco resenhas de livros recentemente 
lançados na área de turismo, as quais foram elaboradas pelos alunos do Mestrado 
em Turismo, da Universidade de Caxias do Sul, como exercício prático da disciplina 
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RESUMO: Analisa o surgimento dos cursos de hotelaria, 
desdobrados da matriz dos cursos de turismo, e a polêmica 
sobre a denominação hotelaria ou hospitalidade. Esse 
desdobramento se insere dentro da dinâmica historico­
ideológica de evolução do campo das ciências aplicadas, 
notadamente no segmento mais amplo da comunicação, e 
a noção de hospitalidade, bem além de uma discussão sobre 
meras denominações, pode representar um acréscimo de 
significado e um quadro de referência original para os 
estudos na área. 
PALA VRAS-CHA VE: turismo, hotelaria, hospitalidade, 
curso. 
ABSTRA CT: This paper analyses the arising of the Hotel 
Management Courses separated from the curriculum 
planning of the Tourism Courses and the polemic of naming 
hotelbusiness or hospitality. This separationbecomes part 
of the historic-ideological dynamic of applied sciences, 
precisely inthe sense that the idea of hospitality, much more 
than just a semantic discussion, may mean a relevant 
addition or even a different way of dealing with this subject. 
KEYWORDS: tourism, hotelbusiness, hospitality, leisure, 
course. 
Os cursos de bacharelado em turismo são recentes no país. A Universidade 
AnhembiMorumbi, pioneira na área, abriu sua primeira turma em 1971. À época, mal 
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se delineava, no cenário econômico-empresarial, a força do setor do turismo, cuja 
pujança crescente estimulou a abertura de cursos (hoje já são mais de quatrocentos 
cursos em nível de bacharelado) em todo o país. 
Pouco a pouco, dentro do turismo brasileiro, um subsetor passou a ganhar 
visibilidade e luz própria, a "indústria hoteleira", pressionando no sentido de um 
desdobramento dos estudos na área. Esse desdobramento, de início restrito aos 
cursos técnicos, avançou no ensino superior, sob a forma de cursos de Hotelaria (em 
nível de Tecnológo) e habilitações de Hotelaria em cursos de Administração. Daí ao 
desdobramento efetivo foi um passo. Os cursos de Turismo mal tinham atingido sua 
maioridade, e já surgia o curso de Bacharelado em Hotelaria. 
Essa evolução, esse desdobramento e essa busca de autonomia, em relação 
ao curso de turismo, podem ser percebidas através de uma análise da evolução das 
matrizes curriculares da área. Esse estudo revelaria, sem dúvida, a mesma mudança 
paulatina: de início, as matrizes curriculares de hotelaria eram inteiramente baseadas 
na do turismo; pouco a pouco, porém, assumiram feições diferenciadas e hoje já são 
bastante distintas. 
Se o movimento de desdobramento da matriz do cúrso de hotelaria, a partir da 
matriz do curso de turismo, é uniforme nos mais diferentes países, o mesmo não ocorre 
com a denominação do conteúdo desdobrado. Aqui acontece uma controvérsia. Nos 
países anglo-saxões, prefere-se a denominação hospitalidade2• Nos países latinos, 
adotou-se pura e simplesmente a denominação hotelaria. 
Essa progressiva autonomia de currículos escolares afetou também a discus­
são sobre as relações conceituais em turismo e hotelaria. Afinal, hotelaria é uma 
instância do real distinta ou simplesmente uma parte do turismo? 
Os recém-criados programas de mestrado mergulharam nessa mesma dinâmi­
ca evoluti va e, ao final, também nessa controvérsia. Como denominá-los? Hotelaria 
ou hospitalidade? Ou, inversamente, por que hospitalidade e não hotelaria? Ou 
melhor, por que não manter a simbiose inicial nas denominações turismo e hotelaria 
ou turismo e hospitalidade? Ou por que não simplesmente tratar a hotelaria como uma 
habilitação (no bacharelado) ou linha de pesquisa (no mestrado) de turismo? 
Estas são as questões a que se propõe responder. Entre parêntesis: embora 
nunca se tenha detido particularmente na análise das relações de autonomia e 
dependência entre as noções de turismo e hotelaria, no caso da denominação nunca 
se escondeu a preferência do autor pelo termo hospitalidade. A bem da verdade, em 
todas as vezes em que se participou desse debate, sempre se convenceu pelo 
argumento mercadológico da falta de tradição da noção de hospitalidade no país, que 
poderia induzir à idéia de hospital e não de hotel. Sentiu-se que a objeção ao termo 
hospitalidade vinha, assim, tão-somente do receio de colocar em risco a iniciativa por 
um mero problema de comunicação. 
Deixa-se claro, desde o início, que nenhuma das questões é bizantina ... Ou 
melhor, somente seria bizantina caso se reduzisse a uma questão de nomes; pouco 
importa o nome se aceitas as premissas da discussão. Um curso de hotelaria centrado 
2. Em inglês, nem mesmo há uma palavra correspondent.e a hotelaria. 
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em questões da hospitalidade é preferível a um curso de hospitalidade restrito aos 
temas que cercam a hotelaria. Es�as que:tões de denominaç�o. ct..e uma á�ea do 
conhecimento são sempre oportumdade, nao apenas para a deflmçao do obJeto de 
estudo da área, como também para uma discussão epistemológica sobre outras 
questões que permitem refletir ou, ao menos, fornecem elementos para uma reflexão 
amal sobre os rumos da ciência e da universidade, tais como: 
• até que ponto o mercado e a economia injetam vida à ciência e à universidade, e a 
partir de qual ponto essa convivência é simplesmente permissiva, tornando-se 
promíscua e passando a ser espúria? 
• até que ponto a fragmentação das disciplinas científicas puras ou aplicadas é 
benéfica para a ciência, e a partir de que ponto a fragmentação simplesmente reflete 
disputas ideológicas exógenas aos seus interesses? 
Antes de continuar, gostar-se-ia, se possível, de assegurar que a preferência 
já avançada pelo termo hospitalidade não sej a vista como depreciati vada designação 
de hotelaria, tão difundida em tantos cursos técnicos, de tecnologia e de bacharelado 
e sim como um convite a se ampliar o espectro de temas e de problemas de 
investigação. 
Por que Hospitalidade e não Hotelaria? 
A iniciativa de criação de um programa de mestrado na área (no caso, pouco 
importa a denominação de hotelaria ou hospitalidade) certamente está relacionada 
com a formidável expansão dos setores empresariais de hospedagem (sobretudo os 
hotéis) e de restauração, a que as sociedades globalizadas vêm assistindo nas últimas 
décadas. Até aqui não há o que se discutir. 
Há pelo menos quatro fortes argumentos para justificar a opção pelo termo 
hotelaria: o público dos cursos, o número crescente de cursos de formação profis­
sional em hotelaria, o tema das pesquisas e, finalmente, o mais importante, a 
ambigüidade da noção de hospitalidade. Começaremos por este último. 
Tanto os dicionários de língua portuguesa3 como os franceses4 e os ingleses5 
mostram similaridades na designação do significado e na contextualização dessa 
noção. De um lado, existe a concordância no seu significado de hospedar alguém,já 
3. "Ato de hospedar; hospedagem." (Dicionário Aurélio, Rio: Nova Fronteira, 1986) ou "I. Bom acolhimento 
dispensado a alguém. 2. Agasalho dado a hóspedes". (Dicionário Michaelis, 1998). 
4. "Action de recevoir el d'héberger quelqu"tm chez soi, par eharilé, liberalilé, amilié". (Le Petit Larousse, Paris, 
1993). 
5. "The food, drink and olher conforts that a organisation sometimes provides in order to keep its guesls happy". 
(Cambridge lntemational Dictiollary of Ellglish, Londres, 1995) ou "I. Welcoming behavior toward guests. 2. 
Food, a play to sleep, etc. when given to a guest". (Langman Dictionary of English Language and Culture, 
Londres, 1992). 
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presente sem nenhum equívoco no significado de hotelaria6; de outro, a proximidade 
indutora a equívocos, para não falar de contágio semântico de outros termos 
etimologicamente (e na prática social cotidiana também) aparentados como hospício, 
hospital, hostilidade, hóstia (que ainda guarda do latim o significado de vítima). Aí, 
convenhamos, não há como adotar o termo hospitalidade sem assumir e mergulhar 
nessa ambigüidade. Sem dúvida, do ponto de vista prático de uma decisão pela opção 
entre um dos dois termos, é mais fácil manter a designação hotelaria e incorporar, ainda 
que acessoriamente, a discussão sobre hospitalidade do que assumir a designação 
hospitalidade e explicar o que hospício, hostilidade, hóstia tem a ver com hotelaria. 
Em seguida, não se pode ignorar que os segmentos de público mais 
importantes e que fornecerão a parcela mais significativa do contingente de alunos 
de um Programa de Mestrado em Hospitalidade serão, de um lado, profissionais 
envolvidos com a operação de hotéis e restaurantes e interessados em aprofundar 
seu conhecimento no campo e, de outro, docentes de escolas ligadas à formação 
profissional de pessoal de hotéis e restaurantes e preocupados em equipar-se 
adequadamente para essa função. Esses dois públicos reconhecem-se integralmente 
na noção de hotelaria, o mesmo não acontecendo com a noção de hospitalidade. 
Não se deve esquecer que o número crescente de escolas e cursos em nível 
médio, tecnológico e de bacharelado vem adotando a designação hotelaria e a 
crescente demanda de docentes academicamente qualificados constituem exatamen­
te as principais circunstâncias estimuladoras da criação de cursos de pós-graduação 
na área. 
Finalmente, deve-se lembrar também que é normal esperar que as questões de 
pesquisa a serem trazidas pelos alunos girem exatamente em torno desses setores da 
hospedagem e da restauração, de problemas de gestão e da formação de pessoal 
correspondente. 
Repetia-se, então, a primeira pergunta: já que todas essas razões militam em 
favor do termo hotelaria, por que propor a outra designação, hospitalidade? Assim, 
já que se assume a preferência pelo termo hospitalidade, não resta senão explicitar 
as respectivas razões. 
Alguns poderiam ser tentados a ver nesta opção apenas o objeti vo de conferir 
estatuto de nobreza à área. Afinal, diferentemente do termo hotelaria, recém-chegado 
ao campo aplicado da ciência, o termo hospitalidade já conta com certa tradição no 
pensamento, tanto da filosofia como da ciência pura. A hospitalidade, como dever, 
como virtude e como direito, está presente no pensamento mítico, religioso e científico 
dos mais diferentes povos. No pensamento grego, em especial, a hospitalidade 
figurava como um dever e foi objeto de sensíveis reflexões (Scherer, 1993). 
A hospitalidade foi e ainda é o princípio básico de um grande número de ordens 
religiosas católicas, desde os primeiros beneditinos e cistercienses, cujos mosteiros 
até hoje cultuam as regras originais da hospitalidade e muitos deles vêm se transfor-
6. Curiosamente, as organizações hoteleiras que se abrigam sob a denominação hospitalidade também não hesitam em 
definir hospitalidade corno hotelaria. A The loint Hospitality lndustry Congress, por exemplo, define hospitalida­
de corno "the provision of food and/or drink, and/or accomodation away of horne" (Lashley & Momson, 2000:15). 
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mando em hotéis e pousadas, até as mais recentes ordens e congregações religiosas. 
De resto, a noção de hospitalidade coaduna-se com os princípios básicos de todas 
as religiões e todas elas, sem exceção, têm um lugar de destaque para a idéia de 
hospitalidade7• 
Atualmente, no plano filosófico, a noção de hospitalidade vem ganhando 
crescente importância a partir do pensamento do filósofo francês Jacques Derrida, 
que a trouxe ao centro de uma discussão da maior relevância e pertinência, já que 
envolve os grandes êxodos migratórios de países pobres para países ricos. Para 
Derrida (1999), a hospitalidade é a bandeira de uma verdadeira cruzada contra a 
intolerância e o racismo, bem como a base do que ele chama de democracia total. 
Do diálogo que ele travou com seu mestre, Emmanuel Levinas, em torno do conceito 
de hospitalidade (Levinas já falava em hospitalidade), Derrida vai desenvolver a noção 
do que seja hospitalidade. chamando-a de "hospitalidade incondicional"? É preciso estar 
aberto ao outro de maneira incondicional. Esse é o princípio da "democracia por vir". Não 
uma democracia que preserva o todo, previamente, já delimitado, como por exemplo, 
a Europa com suas histórias de guerras internas, com seus ódios, seus bodes expiatórios 
e seus movimentos de expurgo constantemente renovados. Essa democracia que se 
produziu, que se produz, de que se fala, ela é fechada, uma democracia clássica, 
classicamente postulada, que tem seus inimigos que precisam ser rechaçados, em nome 
dessa identidade democrática. A noção de hospitalidade incondicional faz com que se 
pense para além desse fechamento democrático, dessa noção clássica de democracia. 
É preciso ir além das dicotomias, presentes hoje no mundo; uma abertura ao infinito, à 
alteridade, para o outro que está por vir e, também, para a noção de democracia que está 
por vir. Uma democracia que seria a ultrapassagem das fronteiras do ódio, das fronteiras 
da negação do outro, constantemente praticadas, hoje, na Europa, ou em qualquer lugar, 
aqui no Brasil também, contra todas as variações da noção de nacionalismo, que ele 
considera um fechamento, uma apropriação de uma demarcação, de uma inscrição 
demarcatória, uma territorialidade, uma expansão da crença de um "eu" absoluto. De modo 
que as noções de democracia e de hospitalidade incondicional passam pelo ato fundador 
de uma singularidade poética. A noção de hospitalidade incondicional cria um espaço de 
compaixão, no sentido de ser possível haver uma paixão con-vivencial, uma paixão pelo 
outro, num jogo que tem conflitos, mas que, pouco a pouco, eles possam ser 
transformados em uma experiência de abertura. (Trecho extraído de entrevista realizada 
em 9/4/99 com Luís Fernando Medeiros de Carvalho, prof. titular da PUC-RJ e aluno de 
pós-doutorado de Derrida, disponível no site <www.rubedo.psc.br>acessoem 3017/01). 
7. Utilizando o termo hospitalidade corno orientação, qualquer buscador na intemet mostra a grande força do 
pensamento religioso (das mais diferentes confissões) sobre o terna. 
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Ademais, é possível, com relativa facilidade, efetuar-se um recorte sobre 
hospitalidade no referencial sociológico, antropológico, histórico, etc. da ciência. 
Não seria pois de todo infundada essa suposição de busca de certificado de nobreza, 
sobretudo se considerarmos que a hotelaria é uma ocupação moderna herdada de 
antigos modelos servis de trabalho e essa origem, quer queira quer não queira, aceite­
se ou não, confesse-se ou não, traduz-se socialmente (mesmo dentro da academia, 
que não está infensa a esses fenômenos) em preconceito e desprestígio. 
Também há aqueles que podem ver na iniciativa de adoção do termo hospi­
talidade o objeti vo de evitar que o programa se confine apenas a práticas de um único 
campo de negócios, o que, aliás, não estaria errado. Estes, sem dúvida, contam 
também com certa dose de razão. Afinal, não há o caso de nenhum mestrado 
acadêmico (apenas mestrados profissionalizantes do tipo MBA) voltado àproblemá­
tica de um único campo de negócios. 
Em conseqüência, não estariam errados igualmente os que enxergassem na 
opção pelo termo hospitalidade, a fuga do viés excessivamente econômico e empre­
sarial para o curso que viria no bojo do termo hotelaria, como já acontece nos cursos 
de bacharelado em hotelaria, nos quais a ênfase humanista vem sendo ofuscada pela 
pressão do mercado de negócios e de trabalho. 
Muito além disso, contudo, esta opção baseia-se na percepção de que o 
fenômeno digno de estudo é bem mais abrangente do que o crescente número de 
pessoas que busca hospedagem e alimentação em suas viagens. Na verdade, é a nova 
visibilidade adquirida nos tempos atuais pela hospitalidade humana, que extrapola 
não apenas os negócios ligados à hospedagem e restauração, bem como o próprio 
campo do turismo. Isto eqüivale a dizer que a noção de hospitalidade enriquece, 
enquanto a noção de hotelaria empobrece o campo de estudo. 
Assim também, é claro que a formação de pessoal, apenas emnível operacional 
ou apenas para atender à demanda de profissionais para hotéis e restaurantes, 
constitui justificativa suficiente para cursos técnicos de nível médio, quiçá para 
cursos superiores no nível de tecnólogo, mas não o é para o nível de bacharelado e 
menos ainda para a pós-graduação stricto sensu, instâncias que, mesmo contamina­
das, ainda buscam manter-se acima e além das injunções conjunturais do mundo dos 
negócios. Em outras palavras e mais diretas: há que se fugir da sina e buscar ser algo 
mais do que o departamento de recursos humanos da indústria hoteleira. 
Mais do que simplesmente exaltar as vantagens do termo hospitalidade sobre 
hotelaria, pretendemos demonstrar que o termo hospitalidade é mais heurístico, abre­
se uma ampla discussão e que a assunção da hospitalidade, enquanto objeto de 
pesquisa, significa aceitar tanto o risco como a oportunidade derivados da ambigüi­
dade da primeira noção, na medida em que esta induz a um duplo movimento 
epistemológico do conhecimento sobre os meios de hospedagem e restauração, um 
primeiro de distanciamento crítico e um segundo de reaproximação crítica. 
O primeiro é o de afastar-se criticamente e analisar esses segmentos empre­
sariais da hospedagem e restauração, seus operadores e formadores, a partir de uma 
p�rspectiva .mais ampla, que abrange o conjunto de valores, modelos e ações que 
dIzem respeito ao receber humano. Tal pers pectiva permite que aflorem novos temas 
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_ impensáveis, que não são abordados hoje nem pela hotelaria nem pelo turismo (ou 
que o são apenas muito superficialmente), e que são imprescindíveis a uma reflexão 
que se desloca dahotelaria para a hospitalidade-, tais como a conversação, a etiqueta, 
a postura social, o dom , o cerimonial, a festa, em suma, os ritos da hospitalidade, Um 
programa de bacharelado ou, mais ainda, de mestrado que aceite esta premissa, 
certamente será obrigado a dar tanta ênfase a estes temas já estudados pela história, 
sociologia, antropologia, como os inevitáveis temas da gestão da recepção, 
controladoria, governança e alimentos e bebidas, 
Um segundo movimento, de reaproximação crítica, permite que se percebam 
todas as instâncias concretas envolvidas com o receber humano, num primeiro 
momento, no plano da recepção turística e, num segundo momento, todas as 
circunstâncias do fazer humano objetivamente envolvidas com o ato de receber 
pessoas. Assim colocado o problema, resulta claro que hotéis e restaurantes são 
apenas o princípio de uma série de itens da hospitalidade, que inclui ainda, bufês, 
organização de eventos, organização de festas e cerimoniais, enfim, a totalidade do 
chamado receptivo turístico de uma cidade, bem como (e aqui já estamos fora também 
do campo do turismo, já que se destinam também a populações locais) hospitais, 
clínicas de saúde, hospícios, prisões e, até mesmo, os serviços de recepção de 
qualquer órgão, setor ou empresa, 
Em resumo: denominar o programa de hospitalidade tem duplo significado 
epistemológico. Em primeiro lugar, permite operar um recorte não apenas do campo 
coberto pelas disciplinas dos cursos de turismo, como de outras ciências aplicadas. 
Em segundo lugar, a opção pode ser entendida como resistência ideológica à 
vinculação do pensamento acadêmico a um campo que é apenas um campo de 
negócios e, como tal, impossível de ser estudado isoladamente de campos asseme­
lhados. 
Uma última justificativa poderia ser arrolada como corolário das anteriores e 
que se insere no mesmo contexto econômico que estimulou a criação do curso: ao se 
falar em hospitalidade o espectro de ocupações possíveis é bem amplo do que 
simplesmente hotelaria. O profissional da hospitalidade é, não apenas o do hotel e 
do restaurante, mas também o que atua em todo o sistema receptivo turístico de uma 
cidade e o  que atua em órgãos e empresas que de alguma forma acolhem os habitantes 
da própria cidade. 
Por que Hospitalidade como Programa EspecífiCO e não 
como Linha de Pesquisa? 
Esta questão já foi, em parte, tratada e antecipada nas respostas à questão 
anterior. O que vem a seguir, contudo, não é uma repetição. Trata-se muito mais de 
uma recolocação de idéias, não mais sob o ângulo da dependência da ciência à 
empresa privada e à economia e muito mais sobre os caminhos da divisão das 
disciplinas científicas. 
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Parece inegável que a explosão meteórica de cursos ligados aos diversos 
ramos aplicados da ciência, como nos campos da saúde (medicina, enfermagem, 
terapia ocupacional, nutrição, dietética, fisicultura, etc.), da educação (educação 
física, educação artística, educação ambiental, etc.), da administração de empresas 
(bancária, escolar, etc.), entre outros foi determinada não apenas pela importância 
científica dos novos conhecimentos, mas também por um contexto ideológic08 
adequado que favoreceu, estimulou e utilizou esses novos conhecimentos presu­
midos ou reais segundo sua própria lei e lhes conferiu seu prestígio. 
Já é sobejamente estudada a circunstância ideológica que presidiu à ênfase 
hoje atribuída pelos órgãos educacionais centrais do país aos campos aplicados do 
conhecimento em detrimento das ciências puras, sobretudo das ciências sociais e 
humanas (Camargo, 1986; Demo, 1994 ). Já se conhece o suficiente, sem necessidade 
de nisso insistir, o significado ideológico de uma universidade mais próxima do 
mercado e mais distante dare flexão especulati va. Esta ênfase na ciência aplicada, de 
início assentada na lógica de controle político pela ditadura militar que se implantou 
no Brasil na década de 60 - para a qual as ciências puras como a sociologia, a 
antropologia, a história eram fontes de valores de contestação ao regime que se 
implantava - posteriormente teve o respaldo de um modelo de desenvolviment? 
econômico que necessitava de apoio da universidade para o seu incremento. A 
ideologia política, assim, sucedeu à ideologia econômica, ao menos no primeiro plano 
da análise, já que para muitos analistas ambas estiveram sempre juntas. 
Aliás, diga-se que este fenômeno acompanha o próprio nascimento das 
diferentes ciências. A economia firmou-se como ciência apenas depois que a 
sociedade refutou as normas de inibição do lucro e do capital presentes no coração 
do sistema escolástico. Se a história foi-se organizando nos planos de estudo do 
ensino primário, secundário ou universitário, como disciplina acadêmica, não foi 
somente em função de motivos científicos, mas também em função da dialética 
ideológica dos Estados nacionais diante da Igreja e dos Estados nacionais entre si. 
Este trajeto aplica-se integralmente àquilo que se observa ao longo do 
desenvolvimento dos cursos ligados ao entretenimento. Emblematicamente surgi­
dos em 1968, os cursos de comunicação (jornalismo, editoração, biblioteconomia, 
radio, tevê, publicidade, cinema, teatro, etc.) respondiam não apenas aos conflitos 
estudantis ocorridos em tomo das faculdades de filosofia e ciências sociais da USP, 
como ao desabrocharda economiada comunicação de massa no país, agora em escala 
8. No pensamento marxista, a ideologia é uma concepção da ação e, portanto, UIIl atributo da superestrutura. As forças 
produtivas mais o modo de produção (a estrutura social, a organização da propriedade, as funções sociais, a luta de 
classes) constituem a chamada infra�estrutura, à qual se integra a superestrutura (instituições políticas e jurídicas), 
expressão do modo de produção. A ideologia nunca é verdadeira, no sentido lógico ou ontológico. É sempre falsa 
("falsa consciência"). Contudo, pode ser progressista ou reacionária. Se est" representa a totalidade das forças 
produtivas é uma ideologia progressista. Se mantém as relações de dominação, é reacionária(Grawitz, 1974: 120-1). 
Entenda-se aqui ideologia, no seu semido filosófico mais elementar, COlnO a visão distorcida provocada pela 
posição especial do agente no campo decisório e seus interesses. Invocando o contexto ideológico, estamos ao 
mesmo tempo perguntando: a quem interessa a decisão? 
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industrial9, que posteriormente diversificou-se agregando as áreas de lazer, turismo 
e hotelaria. 
A cada novO desdobramento, a cada disciplina que se instala, a mesma 
dinâmica se instaura. A nova disciplina da ciência aplicada passa a te�, tamb�m,.uma 
ação ideológica própria. Tem que disputar terreno com as d�mals; mais amda, 
somente pode crescer reivindi.ca�d� pa�� dos cam�os e dos obJeto� de e�tudo que 
vinham sendo cultivadas por diSCIplinas Ja estabeleCidas e, neste senado, nao apenas 
deve distinguir-se e emancipar-se delas - daí o novo nome -, �omo ��mbé� �ntar� 
b rt:_Ias. Tal éo  início do processo que desemboca na tentatl va de Impenahsmo su me..... , . ,. . d de tantas disciplinas particulares novas (Bueno� � 995) e �ue � � pnncIP.lO atI V? os 
ismos correspondentes (sociologismo, econorruclsmo, hls,
tonclsmo, PSlCo�oglsmo, 
antropologismo, biologismo ... ). Foi o que ocorreu tambem co� o Jornahsmo_
em 
relação às demais áreas da comunicação e, atualmente, com o turismo em relaçao a 
hotelaria, lazer e eventos. . . . 
É certo, também, que a entronização de um novo nome de uma dlsclplma 
implicaessencialmenteumareorganização, de alguma maneira, do camp? das ciên�ias 
na qual esta se insere. A nova disciplina, coI?? se fo�a uma forma vI�e�te, ha de 
introduzir-se entre as outras, obedecendo à lel lmplacavel da luta darwmlana pela 
sobrevivência do menos inviável. E, a esta altura, mais do que nunca, a designação 
da disciplina é essencial, pois é essa preocupação que preside à discussão 
epistemológica sobre o campo e o objeto dessa disciplina e sobre o processo de 
reorganização do campo mais amplo. 
Essareorganização, no caso das ciências puras, não acontece como uma forma 
de acumular saber aos saberes tradicionais, mas quase sempre como 
ruptura(Grawitz, 1974: 92). A economia teve que abrir caminho em conflito com amoral, 
que pretendia por limites nas leis do lucro do capital, em função da nova sÍtuação dos 
estados colonütlistas; a sociologia desvinculou-se da filosofia; a psicologia opôs­
se à teologia e à filosofia; a história, em competição não somente com a história da 
Igreja, mas também com a sociologia. 
No campo das ciências aplicadas, a ruptura é secundária, parecendo mais 
evidente a disputa encarniçada pelo espaço de ação e pela importância no contexto 
acadêmico. A hospitalidade, a recém-chegada ao universo das ciências aplicadas, 
repete a mesma saga das lutas anteriores de competição com outras disciplinas pela 
conquista de status como instituição acadêmica com direito próprio (denominação, 
9. Cabe aqui uma explicação sobre as relações entre os campos da comunicação e do entretenimento. Os egressos das 
escolas de comunicação (sobretudo os jornalistas) sentem-se pouco à vontade quando catalogados dentro do 
campo do entretenimento. Ficariam menos constrangidos se confrontados à evidência de que o lazer das pessoas 
é na sua quase totalidade vivido dentro das casas e, dentro das casas, metade desse telnpo de lazer é ci:cunscrito 
por meios de comunicação de massa em geral (tevê, rádio, publicidade,jomais, revist.as, "games" eletrônJcos'
"
etc:). 
Já tive a oportlmidade de me deter mais longamente nesta análise (Camargo, 1998: 132-133). Em decorrencta, 
ainda, entenderiam melhor porque os cursos de turismo, lazer e hotelaria surgem nos departamentos de comunica­
ção das universidades, mais até mesmo do que nos departamentos de administração, como seria lógico dentro da 
ótica mercadológica, ou da educação, como seria lógico dentro da gênese dos problemas (sobretudo � lazer surge 
em diferentes sociedades como uma preocupação, de início, educacional). Resumindo, poder-se-Ia coloc:ar a 
hipótese de que a Academia ainda é conservadora a ponto de não aceitar o termo entretenime�to, mas é lóglc� o 
suficiente para entender as afinidades entre 0$ campos da comunicação de massa, do lazer, do tunsmo e da hotelana. 
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financiamento, cátedras, departamentos, horários nos planos de ensino). Natural­
mente, as disciplinas mais próximas têm toda razão em temer que esta nova disciplina 
invada abusivamente as suas próprias searas tentando abocanhar um naco de 
problemas científicos e (o que é mais importante) de espaço acadêmico. Esta própria 
reflexão aqui entabulada pode ser colocada nessa perspectiva. 
Em tempo: da mesma forma como seria ingênuo supor que todas as ciências, 
puras e aplicadas, surgem apenas do zelo de estudiosos interessados no progresso 
do conhecimento, seria injusto atribuir o processo exclusivamente a intuitos exógenos 
à ciência, de leitura ideológica patente ou velada. Assim, esta análise seria parcial se 
esquecesse, nesse caminho, da participação de agentes da ciência seriamente 
imbuídos de desígnios genuínos de fazer avançar o conhecimento científico. Para­
fraseando a sátira de Bachelard sobre a psicanálise, o esterco não explica a rosa. Não 
obstante os desvios e seqüelas decorrentes daideologia político-econômica subj acente 
à sua implantação, os diferentes cursos de comunicação figuram entre os mais 
produtivos cientificamente no momento. E os campos do turismo, lazer e hospitali­
dade caminham celeremente na mesma direção. 
Estas breves linhas apontam para três circunstâncias envolvidas, como causa 
ou efeito, com a divisão dos campos da ciência pura ou aplicada: 
da parte de alguns, um genuíno interesse em ampliar o conhecimento naquela área 
- é evidente que muitos acadêmicos, de um lado incapazes de lutar contra o 
esvaziamento de suas áreas de origem, sentem-se verdadeiramente estimulados em 
estudar a dinâmica deste novo e poderoso setor da ação social e econômica; 
• da parte do poder político e/ou econômico, uma tentati vade manter a ciência dentro 
da lógica de seu interesse de poder - naturalmente, o setor de hospedagem e 
restauração é hoje tão significativo, dentro do turismo, como o ligado à viagem; 
• da parte da disciplina emergente, mais do que interesse, a necessidade de disputar 
espaço com outras áreas da ciência, de forma a viabilizar-se: os cursos ligados à 
hospitalidade desejam dividir o ' 'bolo' , do conhecimento antes açambarcado pelos 
cursos de turismo, assim como a do conhecimento restrito a outros cursos como 
relações públicas, nutrição e dietética, etc., bem como efetuar um recorte de 
disciplinas como filosofia, sociologia, antropologia. 
No fundo, trata-se de iniciar um longo caminho na direção da delimitação 
daquilo que, no futuro, poderá constituir o campo multidisciplinar das ciências da 
hospitalidade, com um recorte específico não apenas das ciências, como a antropo­
logia, sociologia, história, geografia, economia, e política etc., como também das 
ciências aplicadas da administração, educação, comunicação, arquitetura, urbanismo 
etc. 
A Caminho das Ciências da Hospitalidade 
A constituição de um campo aplicado da ciência acontece não apenas, como 
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já foi ditomo o, reivindi�a�d� part�, 
dos can:P�s e dos objetos de estudo que vinham 
sendo cultivadas por dlsclplmas Ja estabelecldas. Acontece, sobretudo, demons­
trando que o novo nome não serve apenas para distingui-la e emancipá-la, mas 
sobretudo para trazer ao cotidiano da pesquisa novos temas e novas preocupações, 
vale dizer, uma nova forma de conceituar e formatar a realidade como objeto de 
pesquisa. 
Trata -se, para utilizar uma noção mais precisa, de dotar o novo campo de uma 
relativa autonomia em relação aos campos já estabelecidos. Os novos campos 
acadêmicos do saber surgem como resposta a demandas ideológicas externas de 
ordem variada - eis aí uma constatação (para muitos simplesmente um trllÍsmo) já 
analisada acima, da qual uma nuança nos interessa agora: é que, na sua formatação, 
eventualmente esse novo campo acadêmico se insere num novo movimento 
ideológico de resistência e de contestação da própria lógica que o criou. Criar um 
programa de mestrado e denominá-lo Hospitalidade, ao invés de Hotelaria, pode, 
assim, representar a alternativa que se encontrou em favor de um resgate das grandes 
questões da ciência para a sociedade, utilizando para recorte as questões ligadas ao 
tema da hospitalidade. 
O objeto de pesquisa deixa de ser apenas e tão-somente o turista em viagem 
que busca um quarto ou uma refeição podendo ser também o migrante, o estrangeiro, 
o diferente, o estranho. A problemática da governança ou conciergeria de um hotel, 
do "maitre" de um restaurante, da organização de eventos em nada perde se estudada 
àluzdeumreferencial teórico mais amplo que considera a situação de todo e qualquer 
indivíduo afastado de seu nicho social e cultural e que busca o calor e respeito 
humanos de um empregado de um hotel, dos organizadores de um evento, de uma 
comemoração, daquele que é portador de uma informação para ele necessária ou 
mesmo vital. Ou, inversamente, permite que se estude sob uma nova luz a situação 
insólita de profissionais exercendo metiês que, na sociedade tradicional, eram 
simplesmente servis e vivendo hoje a conu'adição de estarem entre os mais bem 
remunerados do mercado de trabalho. 
Ainda que arriscado no atual estágio de desenvolvimento do pensamento 
acadêmico na área, pode-se mesmo sonhar colocarem-se um dia as questões com 
que se debatem as nações ricas atuais diante de êxodos migratórios provenientes de 
países pobres, com os mesmos instrumentais de análise do receptivo turístico. Esta 
iniciativa pode conduzir a interessantes análises sobre o momento político atual. 
Fique bem claro desde o início: não há nenhuma obj eção a toda a literatura que 
hoje se produz sobre gestão dos meios de hospedagem e restauração como conteúdo 
da hospitalidade. Se aqui não se faz menção, porque tal literatura já é dominante nos 
cursos de hotelaria. As sugestões que seguem são acréscimos com vistas a dotar a 
área da hospitalidade da necessária relativa autonomia em relação aos campos do 
turismo e da administração, aos quais estão mais estreitamente ligados hoje. 
Dessa forma, tomando-se a bibliografiajáexistente, podem ser estabelecidos 
alguns recortes para a definição do objeto de estudo das ciências da hospitalidade. 
Esta epistemologia da hospitalidade, aqui ensaiada, deverá ser uma das prioridades 
da reflexão e da pesquisa no setor. 
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Ainda dentro da filosofia, poder-se-ia continuar o esforço de delimitar 
ontologicamente a hospitalidade, como Elisabeth Telfer (Lashley & Morrison, 2000: 
38-55), tentando diferenciar o anfitrião do indivíduo capaz da qu�lid�d.
e da "hospi­
talidade" ("hospitableness"), sem esquecer o estudo da hospltabllldade como 
virtude, bem como a ética da hospitalidade. Uma associação de ética e estéti�a a 
hospitalidade poderia encontrar na "finalidade sem fim" de Kant( 1 ?�4) uma boa pista 
de pesquisa. O mesmo Kant poderia introduzir o estudo da ludlcl�ade, do prazer 
associado à ação da hospitalidade. Isto permitiria entender o lazer nao apenas co�o 
um dos campos de preocupação do anfitrião em relação ao seu hóspede, como tambem 
uma categoria para análise da própria ação hospitaleira, do prazer de receber. 
Aliás uma sociologia da hospitabilidade poderia começar por recortar as 
análises do c�áter receptivo (em oposição a ativo) do lazer em tantas circunstâncias 
(Camargo, 1998: 108-115). Poderia, ademais, devendar estilos de hospitalida.de associados a classes sociais, inspirando-se em Pierre Bourdieu (1983), ou como estilo 
de "tribos", inspirando-se em Michel Maffesoli (1987). Na pi�ta deste último; há a 
chance de estudar o imaginário que formata a prática social da hospitalidade 
(Montandon, 1999; Eliade, s/d). 
. . 
_ A sociologia da hospitalidade poderia ainda segUlr a pista da transformaçao 
de estilos servis de trabalho das sociedades tradicionais em profissões modernas bem 
posicionadas no mercado de trabalho: do �ordomo ao ma,ttre, �� cozinheiro ao "cher', 
do tutor ao animador, etc. Neste caso, sena um referenciaI cntico capaz de desnudar 
o ridículo de es til os de hos pitalidade quc nada mais são do que caricaturas de práticas 
associadas ao "ancien régime", quando o servilismo afronta os limites do politicamen­
te correto. A esta altura,j á estamos em condições de refletir sobre a própria evolução 
do conceito tradicional de etiqueta, de marcada preocupação mundana, de afirmação 
de origem de classe social, para o atual conceito de etiqueta, mais psicológico, 
afirmador da necessidade de se estar bem, de "centração" da postura. No caso 
brasileiro, tal meta poderia ser fixada mediante a análise da evolução ?a noção de 
etiqueta de Marcelino de Carvalho (1966) a Danuza Leão (1992). Ou, mais profunda­
mente ainda como o fêz Renato Jan ine Ribeiro( 1999), desvelar a nobreza ancestral do 
conceito de
'
etiqueta que se perdeu na vida mundana das ?urguesia.s �.odern.as. E onde foi parar a "arte da conversação", tão valonzada no IlllClO da Ida?e 
modema como forma de disciplina social (Elias, 1983; Burke, 1995) e que, hOJe, 
sufocada pelos meios de massa, ensaia seu retorno como simples manifestação do 
humano (Millon, 1999; Zeldin, 200 I)? E como abordar o tema da conversação humana 
sem ter em mente sua importância diante do próprio fenômeno humano, como 
expressão - Iudicidade - e como finalidade instrumental similar à do trabalho? 
Háde se dar razão a Lashley&Morrison de incluírem, também, em sua obra um 
capítulo sobre o humor na hospitalidade (2000: 198-216) e todas as cenas picarescas 
do cotidiano, envolvendo o contato com a diferença e entre as diferenças entre as 
pessoas (étnicas, de atributos físicos e psicológicos, de �rof�ssões, et�.) . . 0 humor não é exclusivo da hospitalidade, mas é, certamente, nos ntuals da hospltahdade que 
encontra o terreno mais fértil para desabrochar. 
Uma psicologia da hospitalidade poderia estabelecer perfis de anfitriões e 
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perfis de hóspedes, bem como tentar delimitar, explicitar e estabelecer as.bases para asolução de conflitos, como já o fizeram Darke&Gurney (Lashley & Momson, 2000: 
77-99), da mesma forma que uma sociopsicologia poderia dar eco aos es�udos de 
Serres (1991;1993) sobre a educação que se processa no contato com o diferente. 
Como ele bem lembra, pedagogo era o escravo que conduzia o pequeno na viagem, 
"a viagem com o outro em direção à alteridade"(1993:60). 
Ainda há todo o campo da antropologia em aberto. A hospitalidade nunca foi 
uma noção central nessa ciência, mas sem dúvida esta pode fornecer os elementos 
básicos para um estudo comparado de modos de receber tanto num plano histórico 
- e aqui todos os estudos da história da vida privada cotidiana vêm a ser 0p?rtuno, 
mesmo no Brasil (Mello e Souza, 1997), quanto os estudos sobre as praticas de 
hospitalidade das populações ditas primitivas, sejamos clássicos de Mauss (1974:41-
184) sobre o dome a dádiva, sejamos de Gilberto Freyre (1987; 2000) sobreasocledade 
pré-industrial ou como os de Mello e Souza (1964) sobre a nossa sociedade caipira, 
como, finalmente, sobre os estilos de hospitalidade das diferentes sociedades atuais, 
ameaçados pela globalização e decorrente invasão de modelos estardardizados, 
sejam de práticas culturais sejam de estilos arquitetônicos, expressão de uma 
arquitetura e de uma gestão que não considera a identidade cultural local que 
Boorstin, (1987) corretamente definiu como "não-lugares" e "não-eventos". 
Ao longo da história, tanto a hospitalidade social (das cidades) como a 
individual estão marcadas pela prática da festa. O estudo do evento moderno como 
desdobramento - evolução e mptura - da festa tradicional pode encontrar apoio nas 
pesquisas de Cox (1974), de Dumazedier (1994) e de Duvignaud (1973). 
Na mesma linha, a sociologia urbana teria muito a se beneficiar de uma 
perspectiva urbanística assentada na ótica da hospitalidade, que entenderia a cidade 
como um todo e seus espaços de circulação e lazer, em especial, como espaços 
receptivos da população local e turística. 
Há finalmente o campo dos alimentos e bebidas. Também aqui a literaturahoje 
dominant� nos estud�s de hotelaria e gastronomia, marcadamente ligada à gestão, 
não deve ser esquecida, podendo, isto sim, ser sensi velmente ampliada para além dos 
limites da hotelaria e da nutrição. 
Cabe, sem dúvida, uma consideração sobre os aspectos filo genéticos da 
alimentação humana, que podem ser estimulad,os pelos estudos de Leroy-Gourhan 
que a associam à estética (1965 :85-1 05 v. II). E emblemática para a área também a 
reflexão de Brillat-Savarin (1998) sobre a gastronomia como uma decorrência da 
hospitalidade total e mesmo a revisão de sua obra à luz da moderna neurobiologia 
(Amat & Vincent, 2000). Como campos correlatos, há que se lembrar o asseio e a 
higiene, desde os estudos de Malinovski (1974:423-447), passando pela revolução 
pastoriana da higiene até a nova revolução da higiene e dietética, ecológica, dos dias 
atuais. 
Os espaços de restauração (bares e restaurantes) também podem ser 
reestudados à luz da sociologia, como instâncias privilegiadas, mais do que para 
comer e beber, para os prazeres da I udicidade humana, o ver e ser visto, a contempla­
çãoe oencontro (Dumazedier, 1978: 105-113). 
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Finalmente, a hospitalidade pode, mais do que recortar, obrigar a uma 
reelaboração e compensação das lacunas deixadas pela leitura da realidade hoje 
efetuada por outras disciplinas. Como ilustração, tomemos um exemplo extraído da 
leitura dos compêndios turísticos. Nesses livros, como é natural, o fenômeno das 
migrações turísticas contemporâneas é elaborado sob a ótica do viajante e não do 
viajado, das populações turísticas e não das populações receptoras. Sejamos, 
contudo, precisos para se evitarem mal-entendidos que comprometam a totalidade 
da discussão! Certamente os estudos turísticos são sensíveis aos problemas das 
populações visitadas. Todos os manuais de orientação de estudos de impacto 
ambiental do turismo, em especial as obras de Beni (2000), Ruschmann (1997) são 
sensíveis em alertar contra um turismo predatório que não considera a problemática 
das populações locais, contra a depredação do patrimônio cultural local. Tudo isto 
é verdadeiro. Mas, aceitemos também que a ótica da análise e sua prioridade é a do 
viajante, do turista e não das populações locais. 
O exemplo das discussões sobre o turismo rural é oportuno. É comum notar­
se em congressos um conflito entre a perspectiva do profissional do turismo 
essencialmente favorável ao desenvolvimento desse segmento e minimizador do� 
eventuais impactos na produção rural, e dos engenheiros agrônomos e florestais, que 
entendem o turismo rural como uma ameaça ao laço do habitante local com a produção 
agrícola. Pode-se dizer que o profissional do turismo ado ta a perspectiva da economi a 
turística e da necessária expansão de suas fronteiras, o engenheiro agrônomo e 
florestal assume a defesa da economia agrícola e suas fronteiras. Contudo, por mais 
importante que sejam tanto o turismo como a produção agrícola pergunta-se: quem 
assumirá integralmente a perspectiva do habitante local, suas aspirações e expecta­
tivas? O ponto de vista aqui defendido é de que essa perspectiva do habitante local 
pode e deve serum dos domínios privilegiados das ciências aplicadas àhospitalidade. 
A Título de Conclusão 
Acredita-se ter dado um passo à frente, possibilitando ou pelo menos 
lembrando um enorme elenco de alternativas de pesquisa que abrem, com o simples 
deslocamento do eixo de preocupação, a reflexão da hotelaria para a hospitalidade. 
Mostramos como optar por hotelaria significa aceitar que a missão estratégica 
dos cursos é formar profissionais para atender às necessidades epidérmicas do 
mercado de trabalho e que, neste caso, não há por que ir além do atual corpo básico 
de temas - no ensino e na pesquisa - associados à gestão da recepção, governança, 
controladoria, alimentos e bebidas, com um suplemento de temas associados a 
campos correlatos - eventos, recreação, nutrição - e de cultura geral. 
Aponta-se, em seguida, as vantagens de uma troca pela designação e pelo 
cor�o cultural abrangido pela denominação hospitalidade e o quanto esta opção 
ennquece a perspectiva de ensino e pesquisa no setor. 
Alguns poderiam objetar que a limitação imposta à compreensão do real pela 
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palavra, seja por imprecisão, sej a por ambigüidade, enfraquece decisi vamente. Não 
obstante, o maior valor heur�sti.co de uma denominação sobre outra, termina-se por 
trocar uma parcela do real delnrutada de forma precisa, por outra imprecisa e ambígua. 
Hotelaria, bem ou mal sabe-se o que é, do que se trata, enquanto hospi talidade efetua 
um recorte no real difícil de ser formulado globalmente. Ao trocar-se hotelaria por 
hospitalidade, como se propõe aqui, troca -se um recorte, pelo menos, preciso por um 
impreciso e ambíguo, dois obstáculos à observação empírica na qual a ciência se 
baseia. 
Pode ser, mas, ao menos, discutiu-se. E a discussão é, sem dúvida, o 
pressuposto epistemológico da ciência. Melhor: convidamos todos os interessados 
no domínio da hospitalidade a refletir e a pesquisar esta questão. Nossa convicção 
final é que, confrontada com a noção de hospitalidade, é impossível pensar os meios 
de hospedagem da mesma forma anterior, apenas como um constructo de gestão. 
�a mesma fo�ma, espera-se que estas reflexões tenham sido úteis para aqueles 
que enSlllam e pesqUlsam nos campos correlatos do turismo, do lazer, da comunica­
ção. É saudável imaginar que estas reflexões possam, de alguma forma, ter a 
necessária continuidade numa sociedade futura na qual a criação/pesquisa tenha o 
lu�a: privilegiado que merece. Aquilo que hoje parece supérfluo, irrelevante, poderá 
eXlb� toda a sua força, como aconteceu com a noção de lazer no seu primeiro 
surgImento. 
Espera-se que as ciências aplicadas ao turismo (enquanto a teorologia, a 
sonhada ciência da viagem não chega), as ciências aplicadas ao lazer e as ciências 
aplicadas àcomunicação em geral percebam a riqueza deum recorte do conhecimento 
científico moldado sobre o fenômeno ou o fato social associado ao gesto humano de 
receber. 
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Gestão de Recursos Humanos 
Maria de Lourdes de Azevedo Barbosa' 
Lúcia Maria Barbosa de Oliveira2 
RESUMO: Analisa a contribuição da gestão de recursos 
humanos numa empresa hoteleira para desenvolver, nos 
seus colaboradores, a consciência e o compromisso volta­
dos para a qualidade na prestação dos serviços. Estudo de 
caso realizado em um hotel de médio porte, pertencente a 
uma cadeia hoteleira internacional, na cidade do Recife. 
Realizaram-se entrevistas e pesquisa documental com 
análise de conteúdo. O referencial teórico tem base na 
gestão de recursos humanos e no processo do marketing 
interno. Os resultados indicam queo hotel está estruturado 
e emprega esforços para alcançar a qualidade na prestação 
dos serviços hoteleiros. 
PALAVRAS- CHAVE: hospitalidade, hotelaria, recur­
sos humanos, prestação de serviços, marketing interno. 
ABSTRA CT: This study analysis whethe r the management 
of human resources adopted by one hotel contributes to 
raise the awareness ofthe staffas well as their commitment 
with regards to the quality of service rendering and 
hospitality. The work is characterised as a case study, 
made in a medium scale hotel. The data have been 
collected through documentary research and interviews 
and the content analysis was used to evaluate the results. 
The theoretical framework adopted was based on the 
human resource management and lhe process of internal 
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